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Abstract  
This is the final report of an evaluation conducted by Patrizi Associates of the 
Center for Urban Redevelopment Excellence at the University of Pennsylva-
nia (CUREx) program. Over three years, key participants in the fellowship 
program were followed to understand the impact the placements had on the 
individual’s career goals; host organizations; and, the field-at-large. The 
program showed mixed results with smaller nonprofits benefiting more than 
more established redevelopment firms. Although fellows reported satisfac-
tion with their placements for the most part, the program has yet to demon-
strate whether they will become leaders in the field. 
John S. and James L.

























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Appendix 3: Host Perceptions of Staffing Challenges 
 
This section presents the perspectives of representatives on human capital needs in the 
field.  
 
1. Two common challenges in hiring staff emerged across all host 
organizations:  finding senior developers, at price they can afford, and 
retaining staff who seek better salary or more advanced responsibilities 
and position.  Departing staff members usually stay in affordable housing, 
accepting positions in community banking, social service organizations, 
public policy or other development firms.  The reasons given include the 
need for more money, more challenging projects or feeling burned out.   
 
“It’s hard to find experienced candidates.  We’re swamped with 
resumes, just not people with the five‐years of experience we need.” 
 
“Our biggest challenge is finding high caliber at the skill level we need 
and a price we can afford.  We donʹt pay the market rate.” 
 
“[Affordable housing development is] becoming more complex.  You 
need more sophisticated staff…  Retaining staff is always an issue.  We 
grow and contract with the economy and there may not always be a 
project for staff so they look elsewhere….  You hire entrepreneurial 
people and they want to go out and do more.” 
 
 “But we don’t lose too many of our staff, but when we do… it is often 
to similar roles in other firms, or an opportunity.  They tend to stay in 
affordable housing.  Often it’s to go to more visible projects.   People 
may jump to for‐profit arena, but tend to stay in affordable housing.” 
 
“Our staff who leave are not leaving the field.  Some are going to for‐
profits.  Some go to community development side of financial 
institutions.  Bear in mind that we tend to hire younger people, after a 
couple of years they need more money.  Even mission driven staff?  They 
hang on longer, but they also go to private developers.  Partly this is 
because they are more active and can do more deals there.  They think 
it’s more exciting working for for‐profit and doing larger deals.” 
 
One interviewee also mentioned the difficulty in finding minority staff.   
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“When your core work is in distressed communities, they are 
typically minority communities.  The schools don’t do a great job of 
recruiting for minorities.  It’s hard to do complicated projects 
without the history of working in a city and using people of color.” 
 
Although finding senior staff at a price they can afford was the most common 
challenge voiced by the interviewees, three interviewees reported that they 
did not face challenges hiring senior staff.   
 
“We don’t have difficulty hiring people, even at experienced level.” 
 
“We have a path for hiring people and train them to become a 
project manager.  First we hire interns and see if they’re good.  If so, 
they become assistant project managers, then associate project 
managers.  We hire young and train them.” 
 
“[Our] salary is fine to get high quality people.  We’re competitive 
at the salary level.” 
 
2. Interviewees were less consistent in their opinion about the difficulty in 
hiring junior staff.  Many reported no problems finding quality candidates 
at this level, while others, typically from the smaller, non‐profit 
organizations, reported trouble in finding junior staff who are both 
mission driven and skilled enough to be of value to the firm.  A typical 
problem is salary level.   
 
“We’re pretty fortunate, we have a lot of interest in positions.  We tend 
to find a mix of people MBA, community development, financial.  
They’re appealing jobs…and there is a lot of interest… Finding strong 
candidates isn’t the problem.  I’m pleased by people we’re finding in 
the last year and a half.” 
 
“We see plenty of talent at the fellows’ level [i.e., more junior 
development level].” 
 
“[We don’t have a] problem finding people at CUREx level.  There’s a 
wide pool.” 
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“I don’t have a problem with candidates finding us and seeing urban 
redevelopment as a career path.  We are swamped with resumes.  We 
can find a lot of folks that want to do what we do.  It’s finding people 
capable and talented and mission driven.” 
 
“The hardest part is finding entry level people, not because you can’t 
find good people, but because you need super stars.” 
 
3. The concept of a “leadership gap” in the field drew mixed reactions.  Those 
interviewees who see a leadership gap talked about the need for more 
senior level staff in the field that can come in and take major responsibility 
and bring significant experience to the job.  Others felt that for their firms 
or in their cities, they had this talent. 
 
“There is a dearth of well‐qualified senior professionals, 
particularly in NYC.  More often it is entry‐level people trying to 
develop major projects.  More could be done if we had more people 
of the caliber of [our fellow].” 
 
“It’s very important to find the next generation.  It’s a specialized, 
small business and we need to get quality people.” 
 
 “I’m struggling with this question.  On the one hand, I see some 
real talent out there.  On the other, in my firm, I’m the next in line 
and if Iʹm not going to step up and do it, who is?  Iʹm a manager, 
not idea person.  I don’t see myself as leading this firm.” 
 
“I don’t see a gap in the next generation in New York City.  I see 
real smart, young people who want to go into this field.” 
 
“Is there a next generation gap?  I do think so.  I wonder more 
about getting people of color.  [The CUREx fellows] are people who 
could go out and get a job on their own without CUREx.” 
 
“In my firm, this isn’t a problem.  There is plenty of capable staff in 
place.” 
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One interviewee viewed the issue of next generation leadership not as a 
dearth of qualified leaders, but an issue of firms not having succession 
plans.   
 
“This issue has to do more with whether firms have a succession 
plan.  It’s not a lack of good people, but whether there are good 
jobs for them in the firms.  Weʹre just starting to address this and 
are creating more advancement opportunities for our developers.”  
 
 
Section II:  Host Perceptions of CUREx Program and Fellows 
 
The comments in this section pertain specifically to host experience with CUREx. 
 
1. The most cited benefit of hosting a CUREx fellow was that CUREx was able 
to find high‐quality and mission driven staff.  Many interviewees thought 
that because CUREx drew from a national pool they could find more and 
sometimes stronger candidates with a dedication to the mission of the 
organization.  Most interviewees also felt that CUREx did a good job of 
winnowing down the candidate pool. 
 
“Because it’s a fellows program you get a bigger draw of people.  
Then CUREx does the weeding out, so you are left with just already 
screened candidates.” 
 
“I also had some level of confidence that this is what these people 
wanted to do—to work in distressed neighborhoods.  People early 
in their careers they don’t really know what they want to do.  They 
romanticize it.  The CUREx people I interviewed understood what 
this was at the outset.” 
 
“CUREx is good because it helps us sort through the candidates 
and can identify those who are committed and passionate and have 
good skills.  A sort of creaming.” 
 
“Because of their recruiting process, [CUREx] gets pretty 
impressive people with great potential wherever they go.” 
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 “Val has real involvement in the industry.  She knows what’s what 
and what is needed.  The whole process of finding who’s out there 
and shaking the trees to get them in the program.” 
 
 “[CUREx gives us] highly qualified candidates who we wouldnʹt 
have been exposed to [because we don’t have resources to search 
nationally].” 
 
Three interviewees, however, did not see finding good staff as a 
valuable benefit for their firm.   
 
“Abstractly, I say that it’s a good idea, but we haven’t had a 
problem finding staff.  We have a very active intern program and 
new hires come out of there.  I could see a smaller firm needing this 
more.” 
 
“I don’t have problem finding good staff at the fellows level.  
Would I call Valerie and get recommendations for people?  
Absolutely, just like I would call anyone else.  But that isn’t a big 
enough problem for me to say that this is a great benefit of the 
program.” 
 
One interviewee differed in that he did not think CUREx attracted the best 
candidates because of the logistics of the program (i.e., the requirement to 
be willing to relocate, spending six weeks in training). 
 
“There are good candidates who donʹt enter because of logistics.  It 
winnows away the good people.  I saw a guy who was even a notch 
above the CUREx fellows but he didnʹt want to relocate.  Perhaps a 
more regional program would help.” 
 
2. Several interviewees mentioned the benefit of hosting a CUREx fellow as 
getting a staff person at a lower cost because of the salary‐matching 
component in the first rounds.  These interviewees said that the salary‐match 
helped them get over the “hurdle” in their decision to participate.  Two of 
these interviewees were unaware of the change in this component of the 
program and said that they were unlikely to participate without the match.    
The others report that they would host another fellow, but that would need to 
be more careful about when they could hire someone at full salary. 
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“You get someone junior, but at half price.” 
 
“Finding the money to hire someone is always tough, yet we’re 
always overworked.  With CUREx putting up half the salary, I 
could justify it.” 
 
“I saw it as a low‐risk way to try someone” 
 
“[The salary match] helped at front end before I knew program.  It 
was a no risk proposition. 
 
“In the first session, the salary match really important.  It’s hard to 
rewind and see if I would have [hosted a fellow] without it.” 
 
“I was looking for at least two to three years relevant experience.  
But in exchange for the reduced salary, it was worth it….  I would 
not participate again without the salary match.  I also think that the 
fellows should be willing to work for less.  This is helping them 
jump start their careers without the cost of school.” 
 
“I will not do it again without salary match.” 
 
3. After participating in the program, most interviewees saw no drawbacks to 
hosting a fellow.  A few interviewees raised two issues:  the time 
mentoring the fellow was more than expected and that fellows from other 
cities were unlikely to stay.  Neither of these drawbacks would discourage 
people from hosting a fellow in the future.  Rather it would inform their 
selection of future candidates.   
 
Several interviewees, when first asked to be host organizations and before the 
fellow joined them, had concerns about the program that did not play out.  
First was that the burden on staff time would not be worth the effort.  And 
second that the candidates would not be of high caliber.  This concern was 
also heard from two of the three people we interviewed from organizations 
that were considering hosting fellows, but did not.   
 
 “When I first heard about it I didn’t want to do it.  I’ve been 
through these programs before and they don’t work.  I need people 
1528 Walnut Street, Suite 805, Philadelphia, PA 19102 
215.735.8123 ext.235 ∙ fax: 215‐735‐8123 ∙ patti@patriziassociates.com 
 
64
to come in and do real work from day one.  I saw the [value in it] 
for the fellows—they get the full package.   At first I was skeptical, 
but after the interviews, I really liked the fellows and would have 
offered many of them a job.” 
 
“My developers were concerned that we were paying a lot to take 
on someone that they saw as a student.  They were concerned that 
we would invest in an individual who may not stay with our 
organization in the long term.  They saw it as taking on a 
ʺtemporary developerʺ or a ʺproject.ʺ 
 
4. Many of those interviewed felt like the program provided the fellows with 
a strong understanding of national trends and a good overview of the ‘big 
picture’ that their other staff did not have.  These interviewees often 
mentioned the value in the site visits and the networking among fellows as 
giving them these skills, particularly in giving them the opportunity to see 
how financing is done by different organizations and in different cities.   
 
“The training is good, but the experience of going around the 
country and meeting others and seeing what they’re doing. That’s 
what is more valuable.  They get a much broader exposure then I 
ever had or that you get through traditional schooling.” 
 
“Because [the fellows] are part of a group of people networking 
around county, they get to learn a lot of what else is going on. A 
broader exposure than typical.” 
 
“I like the national perspective that the program gives them.” 
 
“[The fellows are] exposed to larger policy issues, which gives them 
a good perspective.” 
 
“That they have a group of peers that is smart is one of strongest 
parts of program.” 
 
Some interviewees, however, thought that being out of the office so often 
was difficult for the firm.   
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“But it is also is a pain to loose them for four weeks a year.  We had 
to fill in.  It’s a lot of time to miss someone.  I know it’s contrary [to 
what I said before about valuing their exposure] but...” 
 
Several of the interviewees were looking forward to participating in 
upcoming site visits and were interested in more of this type of 
networking opportunity for themselves. 
 
“I’m very interested in going to the training sessions…  So much of 
my networking is in New York City.  I think it would be 
intellectually interesting to meet others at my level.”  
 
 “I’m looking forward to going on the visits just for my own 
benefit.” 
 
“I would like more opportunities to learn about what other cities 
and firms are doing.” 
 
5. The initial training component received very mixed ratings.  This appears 
to be associated with whether the host organization typically hires junior 
development staff or not. Those who had hosted third cohort fellows were 
also less likely to value the training, in some part, because the fellows are 
considered to be strong.  Many of the interviewees did not have detailed 
information about the training component of the program and were basing 
their impressions on reports from the fellows.   
 
Those regarding the training highly were often with firms that did not hire 
junior development staff. They felt that the training gave fellows good 
understanding of field and helped the fellow get to speed with their other 
staff.  Because hiring of junior staff is not their usual practice, they do not 
have the mechanisms in house to train staff at this level.  For the most part, 
these firms would not have hired the fellow without the CUREx program 
because of the fellow’s lack of experience. 
 
“CUREx also provided her with training, like a training boot camp.  
Even though she didn’t do real estate, CUREx gave her six weeks of 
training. She came to us with a basic understanding of the field.  It 
made it easier for her to absorb and improved her learning curve.  
She got up to speed faster.” 
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“The CUREx training, particularly, allowed the [fellow] to jump in 
quickly.  Without the exposure that CUREx gave him, I don’t think 
it would have worked.” 
 
 “You need to remember, we are a small operation and we can’t 
train someone from scratch.”  
 
“Gets them exposed and understand vocabulary. Gives them just 
enough to get fundamentals.” 
 
Interviewees who were less positive about the training component felt that 
the fellows already had a basic understanding of the field.  They did not 
perceive the fellows as having deficits in their knowledge.  In fact, many of 
these interviewees stated that they would have hired their fellow even 
without the program. They saw the fellows as similar to their other junior 
development staff and thought that many of the skills the fellows needed 
had to be learned on the job through exposure to actual projects.  These 
interviewees tended to want the training to be more condensed.   
 
 “I don’t think that the people I’ve interviewed had deficits. 
They’ve been around enough and knew basics.  Although I 
certainly had some level of confidence in that they were getting 
more training.  I felt more comfortable hiring him knowing that he 
would get the training.” 
 
“Did the program help get the fellows up to speed faster?  I didn’t 
see that.  The training is a nice complement to what we do, but we 
focus a lot on learning here.”   
 
“I felt that [the training] was limited….  But it’s hard to get other 
than on the job.” 
“I’m not sure that it’s geared for how people grow.  We’ve 
struggled with this over the last 10 years.  I think it would be more 
helpful to have them target three or four areas and then go into 
them in more depth.”  
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“They could probably do it [the up‐front training] in a week.  Just 
give the basics.  You need to train on the job.  I donʹt think anyone 
can get them ready; itʹs on the job training.” 
 
“I would never hire someone and then depend on CUREx to train 
them.” 
 
Several interviewees mentioned that there were several places that staff 
could go to get training that they saw as comparable to the CUREx 
training. 
 
“There are lots of places people can go to get training.  … There are 
six places we could send people that are just as good, maybe better, 
I’m not sure.” 
 
 “The participation of practitioners in the field is unique…  But 
there are still other good options out there.” 
 
6. Interviewees were mixed in their opinions of CUREx fellows compared to 
other staff members.   
 
Interviewees thought that five or potentially six fellows were “stars” and had 
the potential to be stronger than their other development staff.  The 
interviewees felt that the fellows in addition to their technical skills had 
strong leadership skills, such as good communication skills, people 
management skills, and project management skills.  Two interviewees from 
smaller firms felt that their fellows had an entrepreneurial perspective that 
was unique.   
 
“The CUREx fellows are more junior but they have more potential.  
They will eventually become top notch.” 
 
“This fellow has more experience than most of my staff, not with 
respect to hard real estate skills, like running financials or doing 
feasibility studies of real estate opportunities.  But she was an 
executive director of a non‐profit and had good public speaking 
and communication skills.  She has the ability and maturity and 
good judgment.  The other stuff can be learned, but it doesn’t 
necessarily go the other way around.  You can’t always pick up the 
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skills needed for good communication and exercising good 
judgment.” 
 
“In terms of his experience, he had overwhelming by more than 
other staff.  He knows what it means to be professional.  He is way 
more experienced in knowing what to do in an organization‐‐
managing internal politics and understanding how to take 
criticism.”  
 
Other interviewees reported that the fellows were of strong quality, but not 
much different from other staff or felt that it was too early to comment on 
their potential.  They saw the fellows as having about the same level of 
training, experience, and commitment to urban development as their other 
staff. 
 
“[The fellow [is just like others, is eager, and hit the ground 
running.  All of our younger staff need help.  Her [skills] gap is the 
same as others…  Her communication skills are good‐‐about the 
same as our other staff…Her commitment and passion [to urban 
development] is about the same as well.” 
 
“Has long‐term capacity to be someone who’s really good, but she 
doesn’t have the fire in her belly to be a leader.  Doesn’t want to 
manage staff.  Limits her ability to head a big firm.” 
 
“I’ll reserve judgment on one fellow.  The other is not a leader.  He 
has good skills, but not a leader.” 
 
7. All of the interviewees thought the fellows were committed to urban 
development and would stay in the field.  Although most interviewees 
would like the fellows to stay on in their firm as long as possible, about 
two thirds thought it was unlikely that they would be there in five to seven 
years.  They thought that fellows would leave their firm because of salary 
constraints, the desire for more complex projects, or because of the fellows’ 
young age, they might want to explore other options.  Some thought their 
fellows would stay in development going to firms that do larger projects.  
Others thought that they might go to related jobs in community banking, 
public policy, or social service organizations.   
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“I don’t think so.  Development is a burn out job.  I’m surprised 
that I’m still here after seven years.  Where do you think he would go?  
After he gets this experience, he’ll go into other areas of community 
development, more social service side.” 
 
“I’d give it a 60 percent chance.  I worry that he will outgrow us in 
that they types of things he’s excited about and motivated to do.  
He’ll grow faster than we can feed him.   We do niche 
development.  If he wants high degree of complexity, mixed‐use 
developments—that’s not us.” 
 
8. The most common suggestion for improvements to the program was to 
create a more “rolling application” process that would allow more 
flexibility among the host organizations.  However, when asked if they 
could hold open a position to wait for a CUREx fellow, many of the firms said 
that they could and would do so if they had a strong candidate. 
 
“Finding talented people requires you to be flexible about timing.  
Timing might be an issue, depending.  In this case it wasn’t because 
of us the project had some delays.  Timing might be challenging in 
future, but since we would be bringing in a person into an existing 
deal and they’re not going to be carrying the boat, it’s not all that 
critical. 
 
“I think a more rolling application and placement process would be 
better.  The down side is that it’s not a single cohort.  But I’m not 
sure what you really loose.  A little bit, but gain more.” 
 
“I could see this running almost like a grant award.  More rolling 
admission process, then participate in training process.  CUREx 
could become a brand.  A source of talented thinkers. 
 
9. Three interviewees from host organizations, and interviewee from a firm 
that interviewed candidates but did not get a fellow, would change the 
process of how fellows are paired up with host organizations.  These 
interviewees would like to negotiate directly with the fellows and limit the 
program’s involvement. 
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“I think they need to rework the process.  [CUREx] wants to position 
themselves as a fellowship versus helping employers find good people.  
[They need to] make it easier for employers.  For example, I don’t get to 
choose who to hire.  I put in my top three and the fellow puts in their top 
three, and then there is this elaborate matching process where Valerie 
plays matchmaker.  It make’s it tricky for Valerie to navigate without 
annoying firms.  I’m not sure why it can’t be more of a job placement 
function like universities have.  Why should CUREx be in the middle?” 
 
10.  One interviewee thought that the program’s emphasis on the fellows being 
leaders was too much.  
 
 “I think the program overstates this.  Enough of “you are the leaders of 
tomorrow” it’s too much pressure and too soon to tell for this level of 
experience.  Just give me good solid skills, give me people with enough of 
the values, you don’t need to create leaders.” 
 
11. All but three interviewees would host another fellow if they had an open 
position at that level.  Firms that tend to hire senior people spoke about the 
need to space out the fellows so as not to have too many junior people at 
once.  Two interviewees would not host another fellow without the salary 
match.  The other said he could find good candidates on his own and 
would not have to loose them to go to the training.   
 
“I would use CUREx again.  If we didn’t, it would be an issue of staffing 
needs.  That we didn’t have openings at that level.” 
 
“We need to try to balance who we have on staff.  We can’t always have a 
fellow because they’re too junior and our development directors would be 
overloaded…  We could probably take one every three years or so.” 
 
“You need a project in mind before brining in a junior person.  You need 
to know who the project manager will be, who is on the team, and what 
role the junior person will be taking on…  The timing has to be right [to 
bring on a fellow].” 
 
